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RESUMEN 
Desde finales de la década de los noventa del siglo XX, la característica central del mercado 
mundial de muebles es el liderazgo sostenido de China en la producción y exportación de 
muebles, con altos volúmenes y a precios bajos. En fechas recientes, esta situación se está 
replicando en el mercado mexicano a raíz de un crecimiento en la importación de productos 
muebles y partes originarias de Asia, lo cual genera una alta vulnerabilidad y erosiona el 
empleo en este sector, impactado también por la pérdida de competitividad en los mercados 
internacionales, como el norteamericano. 
 
No obstante, los flujos de importación no son los únicos que presionan el desarrollo de la 
industria mueblera, la inversión extranjera directa (IED) empieza a insertarse en actividades y 
segmentos de mercado de la cadena de valor madera-muebles localizada en México. Algunas 
empresas globales en la producción y comercialización de muebles como IKEA, han anunciado 
la posibilidad de instalarse en territorio mexicano (Coronado, 2015, diciembre 17), u otras como 
el grupo MASISA, en la producción de insumos maderables, ya han iniciado con operaciones en 
un mercado sin muchos oferentes (“Arranco planta”, 2016, abril 13); lo anterior transforma la 
composición, gobernanza de la cadena y abre oportunidades para que las empresas locales se 
incluyan en cadenas de abastecimiento global. 
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Por lo anterior, el objetivo central de este documento es analizar el tipo de estrategias que las 
empresas globales han seguido en los países en donde realizan operaciones de inversión, 
producción y comercialización, a fin de prever los impactos territoriales y las modificaciones que 
por ello se espera tenga la configuración del sistema productivo de muebles en los espacios 
centrales de producción, como lo es el estado de Jalisco, que se ubica en como el principal 
centro generador de empleo en este subsector económico.  
Palabras Clave: Empresas globales, cadena de valor, industria mueblera. 
 
 
1. LA ACTIVIDAD ECONÓMICA EN EL CAPITALISMO GLOBAL Y LA NECESARIA 
CONSIDERACIÓN DE LAS CADENAS GLOBALES DE VALOR 
La globalización, referida como una nueva configuración espacial de la economía y la sociedad 
mundial bajo las condiciones del nuevo capitalismo informático-global, se basa en una creciente 
movilidad internacional de sus recursos y una mayor interdependencia de sus economías 
(OCDE, 2005 citado en Vargas Castro, 2008), también ha consistido en el debilitamiento y 
destrucción de los reguladores (buffers) institucionales entre las economías nacionales y los 
mercados globales, de tal forma que se integra un espacio único de mercadeo (Boisier, 2004), 
que incluye economías de mercado, abiertas, y descentralizadas (Boisier, 1999), a partir de lo 
cual se matiza el papel de las economías locales por el lugar que ocupan en la economía global. 
El análisis de la globalización de la economía requiere considerar a los mercados financieros 
como uno de los principales ejemplos de la globalización; las cadenas globales de valor, la 
diferenciación regional en bloques económicos y la integración de regiones; la nueva división 
internacional del trabajo; así como la competitividad territorial centrada en las ciudades y 
regiones (Vázquez, 2002).  
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Así también en el capitalismo global, la actividad económica no es solamente internacional en 
su alcance, sino también en cuanto a su organización (Gereffi, 2001). Los actores involucrados 
en los procesos de la globalización se multiplican: los participantes incluyen a las empresas 
trasnacionales, los bloques regionales, las organizaciones no gubernamentales de base 
mundial, las asociaciones de gobiernos locales, las redes informáticas y de solidaridad, los 
organismos supranacionales de carácter institucional, los gobiernos nacionales y locales, así 
como los actores locales de carácter privado o social (Vargas Castro, 2008).  
 
Además de ello, el mundo económico global obliga a tomar en cuenta los fenómenos como la 
migración, las crisis y recesiones globales, así como el medio ambiente y los efectos del cambio 
climático por señalar algunas variables extra-económicas. 
 
Desde este punto de vista, el efecto de la globalización en la estructura organizacional de los 
sectores productivos puede ser muy diferente según sea su capacidad de respuesta a los 
cambios, del aprovechamiento del entorno y del grado de ajuste a los cambios que exige el 
mercado.  
 
Vargas Castro (2008: 78) reconoce dos perspectivas desde lo local: una inclusión pasiva 
basada en el sometimiento de los actores locales a las condiciones actuales de este proceso; y 
una inclusión de tipo proactivo, fundamentada en la búsqueda de opciones que permitan 
mejores resultados en el mediano plazo, a través del fortalecimiento de las capacidades de los 
actores locales y del aprovechamiento de los recursos endógenos. 
 
Los sistemas productivos pueden, a fin de no desaparecer y evitar efectos negativos y 
destructivos en el territorio, generar dos estrategias siguiendo el planteamiento de Vázquez 
(1999: 237): a) reconfigurarse, a partir de mejorar su capacidad competitiva mediante la 
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diferenciación de productos y la introducción de innovaciones increméntales y de organización; 
o b) romper con la lógica y organización de sus sistema local y adoptar una forma de 
producción más compatible con la dinámica del proceso de globalización. 
 
Sin embargo, en la estructura organizacional de la economía internacional, las corporaciones 
trasnacionales, han llegado a ser los principales movilizadores de la economía global, debido a 
que tienen el poder para coordinar y controlar las operaciones de la cadena de abastecimiento 
(oferta), en más de un país (Gereffi, 2005), así como por influir a partir de “su volumen de 
producción y por marcar las tendencias en los productos a consumir” (Sánchez, 2008). Los 
centros decisorios definen sus estrategias de inversión y localización, el número en que se 
divide y se articula el conjunto de la empresa multinacional, según la funcionalidad que les 
representan los asentamientos de cada una de las unidades productivas (Sánchez, 2008), 
condicionando el nuevo orden internacional (Vázquez, 1999: 227).  
 
Asociado a ello las corporaciones del centro están cambiando de una producción de alto 
volumen a una de alto valor, donde actualmente las redes de producción global se parecen a 
una telaraña de empresas independientes, pero interconectadas (Gereffi, 2001: 12-13), mismas 
que se integran en cadenas productivas de valor2, clasificadas en dos categorías: aquellas 
dirigidas o por los productores o por los compradores (Tabla 1). 
 
 
 
 
                                               
2
 El enfoque de las cadenas globales desarrollado provee una metodología basada en redes para analizar la 
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sea posible examinar donde y por quien es creado y distribuido el valor. Las empresas más poderosas o líderes 
también son reconocidas por ser quienes manejan la cadena, por su presumible importancia como agentes 
potenciales de escalamiento y desarrollo (Bair y Dussel, 2006: 204). 
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Tabla 1. Características principales de las cadenas productivas destinadas al productor  
y al comprador 
Características Cadena productiva para el 
productor 
Cadena productiva para el 
comprador 
Conductores de las cadenas 
productivas globales 
Capital industrial Capital comercial 
Competencias centrales Investigación y desarrollo 
Producción 
Diseño, comercialización 
Barreras a la entrada Economías de escala Economías de alcance 
Sectores económicos Bienes de consumo duradero 
Bienes intermedios 
Bienes de capital 
Bienes perecederos 
Industrias típicas Automóviles, computadoras, 
aviones 
Vestuario, calzado, juguetes 
Propiedad de las empresas 
manufactureras 
Empresas trasnacionales Empresas locales, 
fundamentalmente en países en 
desarrollo 
Vínculos principales de la red Basados en la inversión Basados en el comercio 
Estructura de la red dominante Vertical Horizontal 
Fuente: Gereffi, 2001: 19 
Las cadenas productivas dirigidas por el productor, son aquellas donde los grandes fabricantes, 
por lo general empresas trasnacionales, desempeñan papeles centrales en la coordinación de 
las redes de producción (incluyendo vínculos hacia adelante y hacia atrás). Esto es 
característico de las industrias intensivas en capital y tecnología, tales como la automotriz, la 
aeronáutica y la computación (Gereffi, 2002: 95). 
 
Por su parte las cadenas productivas dirigidas por el comprador se refieren a las industrias 
donde los grandes minoristas, los distribuidores y los fabricantes de marcas registradas son el 
eje principal para el establecimiento de redes descentralizadas de producción en varios países 
exportadores, que por lo general se ubican en el Tercer Mundo. Asimismo se reconoce que este 
patrón de industrialización dirigido al comercio, es común en las industrias de bienes de 
consumo que requieren de mano de obra intensiva, aunado al hecho de que en general las 
redes segmentadas de contratistas ubicadas en los países en vías de desarrollo se encargan 
de la producción y fabrican los artículos según las especificaciones de los compradores 
extranjeros (Gereffi, 2002: 95-96). 
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Es importante hacer notar que a diferencia de las cadenas productivas dirigidas por los 
productores, las guiadas por los compradores no obtienen sus ganancias de la escala, volumen 
o los avances tecnológicos, sino más bien de combinaciones únicas de investigación de alto 
valor, diseño, ventas, comercialización y servicios financieros, que permitan a los detallistas, 
diseñadores y comercializadores actuar como agentes estratégicos al vincular fábricas y 
comercializadores en el extranjero, con nichos de productos en evolución en sus principales 
mercados de consumo (Gereffi, 2001).  
 
Ruiz (2015) añade que dada en la búsqueda de la especialización, las cadenas globales en 
ciertas tareas o actividades manufactureras, no tienen la necesidad de constituir bases 
industriales, por lo que “la obtención de beneficios depende crucialmente del tipo de producto, 
ubicación de la etapa productiva dentro de la cadena, y el tipo de gobernanza o liderazgo que 
presente” (p: 123).  
 
Específicamente, la participación de compradores globales involucra su inserción en el diseño y 
la comercialización de productos y en la posibilidad de una logística global, pero es importante 
recalcar que no así en la manufactura. Cuando los compradores globales adquieren productos 
terminados, usualmente especifican que se tiene que producir (diseño de producto), como se 
tiene que producir (especificaciones de producto, sistemas de calidad, cumplimiento de 
estándares de trabajo y ambientales) y establecen itinerarios (Humphrey, 2004: 4). 
 
En este contexto, los artículos de las cadenas para el comprador generalmente son hechos por 
empresas de propiedad local de los países en desarrollo (Gereffi, 2001), por lo cual los sistemas 
productivos locales de mayor éxito serán aquellos que logren mantener su competitividad, 
aceptando el reto de la integración global, en las redes globales. Esta posición les permite 
mantener su presencia y posición competitiva en el mercado y realizar intercambios de saber-
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hacer (know-how) tecnológico y organizativo, transformando su lógica de aprendizaje y con ello 
sus ciclos de vida (Vázquez y Sáez, 1995). 
 
Desde los ámbitos locales, el control de las formas de integración y la distribución del valor 
económico entre las relaciones que surgen entre las corporaciones trasnacionales y las 
empresas locales, se puede observar a partir de las estrategias de actualización (upgrading), 
las cuales aumentan la captura de valor a nivel local (Biles, 2010), y de lo que se conoce como 
rentas relacionales obtenidas precisamente de las relaciones interplanta, interempresariales e 
interinstitucionales, que incluyen lo siguiente (Gereffi, 2002: 97): 
 El manejo de las cadenas de insumos que vinculan a las grandes maquiladoras con 
PYMES. 
 La construcción de alianzas estratégicas y el agrupamiento de pequeñas empresas en una 
localidad específica. 
 La manifestación de elementos de eficiencia colectiva, asociados con la producción de 
manufactura de equipo original. 
 Las rentas de política comercial, entendidas como valor escaso creado por las políticas 
comerciales proteccionistas. 
 Las rentas de marcas registradas, que refieren a los rendimientos de las técnicas de 
diferenciación del producto utilizadas para dar relieve a la marca registrada en los principales 
mercados del mundo  
 
Por su parte, el proceso conocido como escalamiento (upgrading), refiere a una trayectoria 
evolutiva que implica que las empresas desarrollen diferentes capacidades productivas, uso de 
recursos y generen procesos innovadores que los lleven por un lado a forjar un mayor valor 
agregado de su producción, y por otro a adquirir un mayor dominio de la cadena de valor en la 
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que se ubican. La Tabla 2 presenta la trayectoria de escalamiento desde actividades de bajo 
valor a las de alto valor en las redes de producción global.  
 
Tabla 2. Trayectoria de escalamiento 
Ensamblaje 
 
Se centra solo en la producción, frecuentemente seguido de 
especificaciones por parte de los compradores y uso de los 
materiales provistos por ellos. En el sector del vestido, esto es 
descrito como cortar-hacer-y pegar. 
Manufactura de Equipo Original 
(OEM) 
 
El proveedor toma un rango más amplio de las funciones de la 
manufactura, posiblemente incluidas el abastecimiento de insumos 
y las funciones logísticas. El comprador es aún responsable del 
diseño y la comercialización. En el sector del vestido, esto es 
descrito como paquete completo de producción. 
Manufactura de Diseño Original 
(ODM) 
 
En adición a la manufactura, el proveedor se encarga de partes del 
proceso de diseño, posiblemente en colaboración con el 
comprador. En los casos más avanzados, el comprador sólo añade 
su propia marca al producto diseñado y hecho por el proveedor. 
Manufactura de Marca Original 
(OBM) 
El proveedor diseña, produce y comercializa sus propios productos 
bajo su propia marca. No cae más en las funciones del comprador. 
Fuente: Humphrey, 2004: 8 citado en Lozano, 2010. 
 
Bair (2001: 67) señala, tomando como referencia el caso de la industria del vestido en 
Aguascalientes, que aunque la manufactura OEM o de paquete completo de fabricación, es una 
estrategia más difícil para las empresas, también resulta más rentable, en comparación con 
otras estructuras productivas como la maquila, pues además requiere de diferentes formas de 
redes ínter-empresa que pueden aumentar el valor agregado local y generar enlaces entre 
empresas a lo largo de la cadena industrial de la proveeduría. 
 
Gereffi (2002) señala que los micro fundamentos del patrón de ascenso implican vínculos hacia 
adelante (marketing) y hacia atrás (fuentes de abastecimiento) a partir de la producción y del 
tipo de aprendizaje que ocurre por medio de estos segmentos. Esta identificación resulta 
sumamente importante desde la visión de los sistemas productivos locales, por el hecho de que 
si se busca el ascenso dentro de las cadenas productivas por medio del marketing, corresponde 
identificar a los compradores de sus productos; en tanto que los vínculos de abastecimiento 
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requieren de información tecnológica y tácita acerca de cómo y dónde establecer nueva 
capacidad exportadora para productos terminados.  
 
Esta situación permite definir el papel que asume cada economía local respecto a su posición 
competitiva; esto es, ¿Qué elementos se potenciaran dentro del sistema productivo para 
integrarse a la dinámica global y lograr el ascenso productivo? ¿Qué estrategias asumirán para 
competir: aquellas basadas en la integración de la cadena productiva local y la eficiencia 
colectiva o la innovación y la diferenciación de productos?  
 
Al respecto, Humphrey (2004: 5) establece que el desarrollo de los sistemas de producción 
global afecta las oportunidades de escalamiento en términos del acceso a los mercados y del 
aprendizaje empresarial. Por una parte, la participación de las empresas en estas cadenas 
productivas puede facilitar el ingreso a los mercados de exportación, así como la 
especialización de la producción. Además y en virtud de que las empresas locales reciben lo 
relativo al diseño de productos, la logística y los requerimientos del mercado, se les presenta la 
oportunidad de añadir valor a los productos a través de la provisión de “intangibles” relativos a 
los servicios al consumidor.  
 
No obstante, la participación de empresas locales en cadenas globales tiene limitantes respecto 
de entender los requerimientos de los mercados y a las pocas oportunidades de desarrollar 
capacidades de las áreas que se absorben: diseño y marketing. Así también el aprendizaje y la 
adquisición de capacidades tecnológicas no está garantizada por el involucramiento con las 
cadenas globales, se requieren esfuerzos complementarios a nivel nacional y local para 
estimularlos, tanto de las empresas como de agencias de apoyo que impliquen inversión en 
aprendizaje (Humphrey, 2004: 34) 
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Por esta misma línea, Pietrobelli, Rabelloti y Giuliani (2006: 270) establecen que aunque los 
compradores extranjeros no siempre proveen apoyo para el escalamiento local, en los sectores 
de manufactura tradicional el apoyo es usual en virtud de que los productos generalmente no 
están fabricados según las especificaciones, en estas industrias la información en los productos 
y procesos no está fácilmente codificada en normas técnicas y la calidad de los productos 
depende en la habilidad especializada de los productores locales, de ahí que “deben de asistir a 
los productores en satisfacer los requerimientos que frecuentemente no aplican a los 
productores de los mercados domésticos” (Pietrobelli, Rabelloti y Giuliani, 2006: 272-273). 
 
Asimismo, particularizan en relación al escalamiento en los sectores tradicionales lo siguiente 
(Pietrobelli, Rabelloti y Giuliani, 2006: 278-282): 
1. Existe una relación positiva entre el escalamiento de producto y el grado de eficiencia 
colectiva. Según los autores, el escalamiento de producto es facilitado no sólo por la facilidad 
de circulación de información, de conocimientos y de fuerza de trabajo que permite el entorno, 
sino también por las acciones conjuntas de tipo vertical que se establecen con los proveedores 
y compradores locales, así como ciertas acciones de cooperación tales como la participación en 
ferias internacionales y la facilidad de conexión con los compradores internacionales. 
2. No obstante, en relación con el escalamiento funcional, los grandes compradores generan 
un efecto negativo, frecuentemente prevenido, “inhibido”; esto es, dejan a las empresas que 
sigan dependiendo de un pequeño número de compradores, impidiendo con ello el 
escalamiento a otros vínculos o funciones centrales de la cadena de valor. Por este motivo, las 
empresas locales necesitan tomar ventaja de las iniciativas colectiva que les permitan mejorar 
su acceso a la información, experiencia y conocimiento acerca de los mercados.  
3. Finalmente, los productores locales requieren establecer relaciones con otras fuentes de 
conocimiento, que les permitan sumar capacidades, tales como los proveedores de su cadena 
de valor, las instituciones locales y los compradores nacionales alternativos a los globales. 
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Como puede apreciarse hasta aquí, el contexto global y la actuación de las cadenas globales 
de valor plantea un escenario definido para la actuación de los sistemas productivos locales, 
que además definen una gama de variables requeridas para competir y para establecer las 
estrategias de escalamiento, tales como: las externalidades, la eficiencia colectiva, el 
aprendizaje y la innovación, así como la incorporación de instituciones en el aprovechamiento 
del entorno, de cara a crear un espacio competitivo global.  
 
Sin embargo el espacio económico regional y local sigue como el eje central del desarrollo, 
debido a que “los lugares y localidades están siendo más y no menos importantes en su 
contribución a la innovación y a la alta tecnología” (Boisier, 2004: 4), son los lugares donde se 
generan tanto las redes productivas como los encadenamientos mercantiles con otras regiones, 
así como donde se maximizan las economías de escala, siendo por ende, un determinando 
territorio, el lugar de producción global (Dussel Peters, 1999: 10): es el nivel regional o local 
donde se realiza el proceso productivo de bienes y servicios, mismo que se segmenta en 
eslabones de valor agregado, así como también donde se da y se difunde el proceso de 
aprendizaje, el uso y desarrollo de tecnologías y procesos, la generación de empleos, y las 
formas de subcontratación (Dussel Peters, 1999). 
 
Por tanto, son las economías de diferenciación, la producción flexible y en red, la 
multilocalización y el anclaje territorial lo que abre un espacio para el desarrollo local en la 
globalización (Boisier, 2004: 8). La calidad de respuesta local estará influenciada por la catálisis 
que los sistemas locales innovadores, y los actores institucionales como las universidades 
principalmente, puedan introducir en el medio local (Boisier, 2004: 21). 
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2. LAS EMPRESAS GLOBALES ASOCIADAS A LA CADENA DE VALOR EN LA 
PRODUCCIÓN Y COMERCIALIZACIÓN DE MUEBLES 
Con el fin de entender los impactos económicos y territoriales de las empresas globales en la 
estructura productiva de la industria mexicana de muebles, es imperante el conocimiento de la 
cadena de valor en la que ésta se inserta, así como la definición de las actividades relevantes 
que agregan valor en el proceso de manufactura, mismas que están asociadas al desarrollo de 
procesos y productos, así como la incorporación del diseño, como elemento estratégico de 
diferenciación.  
 
Según se establece en Lozano (2010: 149), la estructura productiva del sector muebles sigue 
una cadena de valor de 6 pasos, centrada en la manufactura, con actividades previas de diseño 
y acopio de mercancías para su transformación (insumos) que incorporan conocimientos del 
mercado, clientes, proveedores y calidades de insumos (eslabones anteriores), y actividades 
posteriores que implican en sí el proceso de comercialización principalmente a través de 
mayoristas y detallistas nacionales y extranjeros que canalizan los productos terminados al 
consumidor final (Figura 1). 
 
Figura 1. Estructura productiva del sistema productivo de muebles. Fuente: Lozano, 2010 
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Las modificaciones de la cadena de valor para un espacio económico específico, centrado en 
México, incluye considerar una dinámica multiescalar, en el que se reconoce la participación de 
los países en el mercado internacional, a fin de focalizar “las conexiones que afectan los 
términos de entrada a los mercados globales y la capacidad de los productores para escalar 
(upgrade)” (Lozano, 2010: 60).  
En este sentido, China es el protagonista en la producción y exportación de muebles (Figura 2):  
[En] las cifras de exportación al mercado mundial reportadas en la base de datos de comercio de 
commodities de las Naciones Unidas (UN Comtrade), se observa un incremento en la participación 
de China del 3.55% en 1996 al 34.67% en 2012, seguido de Italia y Alemania, como los principales 
exportadores a nivel mundial, y donde México evidencia en el mismo período una pérdida, al 
disminuir su porcentaje del mercado mundial del 2.03% al 1.13% (Lozano, 2015). 
Figura 2. Porcentajes de participación en la exportación mundial de muebles y sus partes 
(9403), proveniente de China, Alemania, Italia y México 1996-2012. 
 
Fuente: Lozano, 2015. 
En tanto que Estados Unidos se establece como el principal consumidor de muebles a nivel 
mundial, seguido de otros países desarrollados como Alemania, Reino Unido, Francia, Canadá 
y Japón (Figura 3),  
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Figura 3. Países importadores de muebles y sus partes (9403), según el valor importado en 
dólares y el porcentaje de participación en las importaciones mundiales. 
 
Fuente: elaboración propia a partir de www.trademap.org 
Lo anterior ha moldeado las tendencias mundiales de producción y comercialización de los 
últimos años, caracterizadas según se indica en la Tabla 2. 
 
Tabla 2. Tendencias generales en la industria mundial de muebles 
Área Tendencia 
Producción  - Las importaciones de muebles procedentes de los países asiáticos 
- Producción masiva de muebles 
- Empaquetado plano (flat-pack) 
- Muebles listos para ensamblarse 
Distribución y 
comercialización 
- La integración de los fabricantes con los distribuidores, lo cual ha generado 
canales exclusivos de venta 
- Las tiendas tradicionales de muebles están disminuyendo su poder de 
mercado, en tanto los distribuidores como Wal-Mart están ganando mercado. 
- El comercio electrónico para las compañías de muebles está considerado 
como la fuente de crecimiento más importante para el sector, dada la 
oportunidad de mejorar el diseño y el ensamblaje. 
Consumo - Los consumidores jóvenes son el grupo de consumo de muebles más 
importante.  
- Los millennials buscan muebles pequeños, funcionales y asequibles, que 
encajen con un estilo de vida urbano y dinámico, así como que sean 
sustentables y amigables con el medio ambiente.  
- Cambio de la percepción de muebles de una compra para toda la vida, a 
muebles como elementos de moda desechables 
Fuente: Elaboración propia a partir de Lozano, 2010, 2015 y Weinswig, 2016. 
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En este entorno, las empresas globales en el sector muebles establecen los lineamientos de 
actuación para los sistemas productivos locales, definen una gama de variables requeridas para 
competir y establecen las estrategias de escalamiento, de eficiencia colectiva, e innovación, de 
cara a crear un espacio competitivo global. 
 
En México la presencia de empresas globales en la cadena madera-muebles contempla, entre 
otras que han instalado establecimientos/sucursales en la distribución de muebles a: Herman 
Miller desde 1996, Home Depot en 2001, Zara Home en 2011, mientras que H&M Home y Crate 
& Barrel se localizaron en 2013. Recientemente también la empresa Farabella, en alianza 
estratégica con Soriana anunciaron su incursión en el mercado mexicano (“Competencia 
estratégica”, 2016, junio 13). Sin embargo, dichas empresas no han abarcado un porcentaje de 
ventas que muestre un dominio del mercado, como si lo es por ejemplo, El Puerto de Liverpool, 
que reporta un porcentaje de mercado del 8.8 por ciento, según Hoovers (2014, citado en Fallon, 
2014).  
 
En lo que respecta a las empresas vinculadas con los eslabonamientos anteriores (insumos 
maderables), son pocas las participantes, entre ellas esta Arauco (Chile), quien a través de 
filiales, comercializa y distribuye los productos de madera importada (Achondo, Valenzuela y 
Vigneaux, 2013). 
 
A continuación se presenta la revisión de dos empresas globales que gobiernan desde distintas 
posiciones la cadena de valor madera-muebles, y su inserción en México, representa una 
dualidad de oportunidades y vulnerabilidades: IKEA en la producción/distribución de muebles, 
de hacer realidad su arribo al país, puede generar impactos negativos a aquellos productores 
que tengan productos a precios bajos pero con menores niveles de calidad, diseño e innovación 
que los que pueda ofertar la empresa global, aunque también hay oportunidades para quienes 
21° Encuentro Nacional sobre Desarrollo Regional en México. 
Mérida, Yucatán del 15 al 18 de noviembre de 2016. 
AMECIDER – ITM. 
 
16 
 
se involucren como proveedores en la cadena de suministro; por su parte la inclusión de 
MASISA y el fortalecimiento de su inversión en la dotación de maderas e insumos para la 
producción, representa crecer un mercado dominado por los flujos de importación.  
 
a) El caso de IKEA, el gran distribuidor de muebles a nivel mundial 
IKEA se presenta como el gran distribuidor de muebles, según el reporte de ingresos por venta 
en el mercado global de muebles de 2012 (Binh, 2013) (Figura 4).  
Figura 4. Ingresos por ventas de las marcas globales de muebles en 2012. 
 
Fuente: Binh, 2013. 
La primacía de IKEA en la distribución de muebles ha estado dada por el desarrollo de su visión 
de negocios: “un amplio rango de productos muebles para el hogar bien diseñados, funcionales, 
a precios tan bajos que sea posible para la mayor parte de las personas adquirirlos” (Larsson, 
2016: 79).  
 
Las estrategias para localizar puntos de venta (distribución) en distintos países tanto 
desarrollados como emergentes, así como para seleccionar empresas que funjan como 
proveedoras en su cadena de suministro, ha sido revisada por diversos autores, entre ellos 
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Porter (1996), Sánchez (2013), Fallon (2014) y Larsson (2016), quienes además de interpretar, 
desde una postura microeconómica, la visión, planeación y administración de la empresa a fin 
de mantenerse como productora “sin fabrica”, y dominar el mercado de muebles en cuanto a la 
dirección (gobernanza), posibilitan el análisis de aquellos espacios que reciben, de manera 
directa o indirecta, los impactos de la empresa global. 
 
Así, la incursión de este tipo de empresas, para casos como el de México, implica el acceso, 
participación y recomposición en distintos mercados: 1) en un mercado de consumo nacional, 
dadas las características potenciales del país en cuanto a su poder adquisitivo y el volumen de 
compradores potenciales; y 2) en un mercado de reventa, a partir del cual las empresas 
globales eligen proveedores a partir de quienes pueden comercializar los productos nacionales 
o importados con su propia marca o bajo su sello empresarial (en establecimientos propios) . 
 
Según Sánchez (2013), IKEA es usualmente considerado como el distribuidor global que aplica 
la misma forma de inserción en los mercados en que opera; sin embargo en Fallon (2014) y 
Larsson (2016), se argumenta que este distribuidor asegura estándares éticos, ambientales y 
sociales en su cadena global de abastecimiento, siguiendo actividades estratégicas que 
combinan bajos costos de manufactura (resultado de la comercialización de productos listos 
para ensamblarse o flat pack, iniciativas de reducción de desperdicios y de conservación), 
elecciones propias de los clientes, servicios limitados al consumidor y un diseño modular de 
muebles.  
 
La Tabla 3 muestra los factores, estrategias e indicadores recopilados a partir de una revisión 
bibliográfica de los autores que han documentado en distintos espacios la incursión de IKEA. La 
recopilación permite distinguir entre factores macro y microeconómicos, así como entre 
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estrategias e indicadores que son revisados por la empresa para la externalización de sus 
funciones de suministro. 
Tabla 3. Factores, estrategias e indicadores de localización de IKEA 
Factores Estrategias e Indicadores de localización 
Macroeconómicos   Grado de atracción de la región 
 Tasa nacional de crecimiento (PIB) 
 Propensión al riesgo país 
 Ingreso per cápita 
Microeconómicos  Costos  Transportación efectiva de insumos y componentes 
considerando distintas partes del proceso de manufactura y los 
almacenes ubicados a nivel global 
 Estrategia de distribución justo a tiempo 
 Instalaciones cercanas a los mercados y las tiendas de 
distribución 
 Estrategia de costos objetivos 
 Planeación  Capacidades de producción de los proveedores 
 Capacidad de desarrollo de nuevos productos, encontrar 
nuevos materiales y soluciones de producción.  
 Garantías de volumen de producción 
 Capacidad de establecer compromisos mutuos entre los 
proveedores y la empresa que incluyan el modelo de negocio y 
los valores de la marca. 
 Demanda  Gran volumen de población 
 Porcentaje de clase media y su poder de compra 
 Predisposición hacia el consumo en cadenas minoristas 
internacionales 
Fuente: elaboración propia a partir de Deligounul, et al. (2013), Fallon (2014) y Larsson (2016). 
 
b) Las multilatinas3: el caso de MASISA en México 
A diferencia de IKEA, MASISA se integra en el mercado de la madera para muebles, 
específicamente de los tableros de madera, con poca competencia local, dado que los 
productores locales no producen con la suficiente calidad y cantidad para abastecer los 
requerimientos del mercado nacional. De hecho una de las debilidades de la industria mexicana 
de muebles está en la proveeduría de madera: “en Elizondo (2006) se reporta que de la 
producción total de madera, solo el 1.16 corresponde a la generación de tableros, en contraste 
con el 91.68% que es importado” (Lozano, 2010: 154).  
                                               
3
 Según Casilda (2015: 45), las multilatinas refieren a un termino acuñado por la revista América Economía en 1996 
para denominar a las empresas locales que comenzaban a realizar negocios a lo largo y ancho de las Américas, o 
“con operaciones de valor añadido en el exterior” (Achondo, et al., 2013: 35). 
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MASISA está ubicada en 2014 en el número 15 como una de las mayores multilatinas privadas, 
y su estrategia de expansión busca obtener mayor tamaño, diversificación y beneficios (Casilda, 
2015), dada la perspectiva de crecimiento que observan en la vivienda en Latinoamerica, y en 
la positiva tasa de consumo de tableros, así como la sustición de madera sólida por tableros 
(Achondo, et al., 2013). 
 
La estrategia de inversión en el mercado mexicano, incluye cuatro plantas industriales (40% del 
total) (Tabla 4), y 78 locales placacentro (23.5% del total de establecimientos en América 
Latina), donde comercializan su productos y realizan proyectos de arquitectura de interiores 
(MASISA, 2015); ha sido motivada por la creciente demanda local, así como por la posición 
estratégica del país para atender a Estados Unidos y Centroamérica (Achondo, et al., 2013: 
238), la siguiente: 
MASISA llega en el 2002 a México iniciando con estrategias de comercialización de sus diversos 
productos. Para 2009-10 instala la primer nave para melamina 3 con una inversión de 4.5 
millones de dólares. Así mismo, en el 2009 se adquiere en Durango a la empresa Arclean, hoy 
denominada MasNova de MASISA. Dentro de sus agresivos planes de expansión es en el 2012 
que adquiere Rexel con todos sus activo en Zitácuaro, Chihuahua y Lerma por una suma superior 
a los 56 millones de dólares que involucran tanto la compra como una mayor inversión 
complementaria para actualizar su tecnología. En 2014 comienza el proyecto de MDF con más de 
135 millones de dólares más una nueva línea de enchapado que se construyó en 2015 con una 
inversión de 2 millones de dólares (MASISA, 2016). 
Tabla 4. Activos de MASISA en México 
Planta Durango Chihuahua Zitacuaro Lerma 
Capacidad Nominal En 2015 (Miles de m
3
) 
 Pb 155 276 184 0 
 Melamina 96 117 86 17 
Terrenos (m
2
) en 2015 396 209 130 25 
Fuente: Elaboración propia a partir de MASISA, 2015. 
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Asimismo, la estrategia competitiva de la multilatina incluye un modelo de negocios de triple 
resultado que considera de forma simultánea los ámbitos financiero, social y ambiental, e 
involucra los siguientes pilares estratégicos: una orientación al cliente final, innovación efectiva, 
marca y eficiencia operacional (competitividad en costos y gastos), así como un compromiso 
con la creación de valor y desarrollo sostenible (MASISA, 2015). 
 
El modelo de negocios de esta empresa también considera el desarrollo de proveedores en las 
áreas de materias primas (fibras y resinas), repuestos y materiales, servicios de transporte, así 
como servicios de mano de obra.  
 
Cabe destacar que la empresa ha considerado acciones locales ligadas al mejoramiento de la 
calidad de vida de los espacios donde se ubica. Para México se reportan las siguientes 
acciones de calidad ambiental, emprendimiento local, creación de empleo local y programas de 
educación: 
En Zitácuaro [el] programa colaborativo de reforestación en un área pública (2500 personas 
beneficiadas). En Lerma 1000 personas participaron en actividades de reforestación en 4 zonas. 
Además, se desarrolló un plan de calidad medio ambiental colaborativo entre empresas para 
proteger el rio Lerma. En Durango 40 proveedores y emprendedores apoyados. 2016: el 
programa continuará con al menos 15 nuevos emprendedores locales en Durango y 40 en 
Zitácuaro. La nueva planta MDF empleó a 120 vecinos de la comunidad. En Zitácuaro se 
desarrolló [una] sala de entrenamiento en computación para la comunidad (140 estudiantes). En 
Chihuahua se apoyó un centro de rehabilitación social para jóvenes. 500 personas impactadas a 
través de actividades deportivas. 2016: creación de un programa para carpinteros (MASISA, 
2015: 67).  
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3. REFLEXIONES FINALES 
En el capitalismo global, las empresas multinacionales han considerado diversas estrategias de 
inserción que han evolucionado, desde la exportación, los acuerdos de licencias o franquicias, 
la absorción o fusión de empresas, hasta la localización de establecimientos productivos o la 
formación de cadenas de suministro que implican la manufactura y comercialización “sin planta”. 
Siendo entonces que el tipo de productos definen la inclusión a la cadena de valor que precisa 
de formas especificas de innovación y coordinación (gobernanza) entre los actores 
empresariales e institucionales involucrados. 
 
Se presentan asimismo dos caras de una misma moneda, en relación a los retos de inclusión 
de las empresas globales en el espacio local: 1) la forma en la cual las empresas globales 
requieren administrar su cadena global de suministro, y 2) la manera en que las empresa 
locales combinan sus propias reglas y las impuestas por las globales, para el cumplimiento de 
los requerimientos de producción, comercialización, diseño o servicios (Deligonul, et al., 2013).  
 
En los dos casos que aquí se presentaron, el de IKEA y MASISA, se aprecian dos estrategias 
diferenciadas: mientras la selección de las localizaciones de IKEA continua con ampliar su 
cadena de suministro con nuevos proveedores más grandes, capaces y estratégicamente 
situados (Ruiz, 2015: 127); MASISA busca no sólo abarcar mayores mercados, sino también 
invertir y poseer centros de producción y comercialización propios para expandir sus 
operaciones. Así también, dada la información con la que se conto en este avance de 
investigación se aprecia que MASISA desarrolla acciones locales para el beneficio de las 
localidades donde se instala, proponiendo así un modelo de valor compartido como lo propone 
Porter y Kramer (2011).  
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En este sentido, las capacidades empresariales, de negociación, acción colectiva, visión 
compartida, cooperación con otros (como los actores del territorio), así como las necesarias 
capacidades técnicas que requieren la incorporación de conocimientos e innovaciones, se 
convierten en un punto central en los sistemas productivos locales, para una mejor inserción en 
las cadenas de suministro, así como para amortiguar los impactos negativos y aprovechar los 
positivos que significa la transformación de la cadena de valor dada la presencia de los actores 
globales.  
 
Para la industria mueblera mexicana, la participación de empresas globales en la cadena de 
valor representa a la vez una oportunidad y una amenaza, dados los distintas actividades en 
que se ubican, y el hecho de que México como país productor que ha venido a menos en sus 
niveles de competitividad, puede fortalecer su capacidad productiva, impulsar sus estrategias 
de diseño e innovación, o en el peor de los casos, focalizarse sólo como punto estratégico para 
la comercialización de productos muebles hechos principalmente en Asia.  
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